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HANDLUNGSORIENTIERTER LERNANSATZ

Action Learning

Action Learning - das klingt nach
Outdoor-Training, Simulation

oder Verhaltenstraining. Doch
weit gefehlt. Der Ansatz zielt
darauf ab, das Lésen hartnéckiger
Probleme mit Lernen zu verbin-
den. Dafiir braucht es Facilita-
tors. Sie begleiten den Prozess
und ermoglichen, dass Unterneh-
men Althergebrachtes tabufrei
hinterfragen. Bernhard Hauser
stellt den handlungsorientierten
Ansatz vor.
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In Zeiten zunehmender Verdnde-
rung stehen Organisationen und ihr
Management unter einem perma-
nenten Anpassungsdruck. Die grof-
te Herausforderung ist dabei, unter
sich stindig dndernden Bedingungen
handlungsfihig zu bleiben. Beispiel
Einzelhandel: In wenigen Jahren hat
der rasant ansteigende Umsatz im In-
ternet die Branche voéllig verdndert.
Eine bedeutende Kaufhauskette und
ein einst fihrendes Grofiversandhaus
sind in den vergangenen Jahren kom-
plett vom Markt verschwunden, wéh-
rend andere unter dhnlichen Bedin-
gungen ihre Position verteidigt oder
sogar noch ausgebaut haben.

Fiir die Fiithrung von Organisationen
ergibt sich daher die Herausforderung,
Rahmenbedingungen zu schaffen, un-
ter denen rasch genug gelernt werden
kann, mit den sich dndernden Um-
weltbedingungen umzugehen. Eine
betridchtliche Herausforderung, denn
einerseits nehmen Geschwindigkeit,
Dynamik und Vernetzung zu, anderer-
seits stellen Antworten und Losungen
der Vergangenheit immer weniger
einen verldsslichen Gradmesser dar.
Dies ist der Hintergrund, vor dem Ac-
tion Learning in den vergangenen Jah-
ren enorm an Aktualitit gewonnen
hat, weil es den Rahmen schafft, um
grundlegende Verinderungen anhand
von konkreten und dringenden Auf-
gabenstellungen durchzufithren und

dies zu nutzen, um die mentalen Vo-
raussetzungen fiir neue Sichweisen zu
schaffen.

Auf einen Blick kénnen im Action
Learning vier wichtige, ineinander-
greifende  Aspekte unterschieden
werden (sieche Abbildung rechts).
Die »Nord-Siid-Achse” fiihrt von den
grundlegenden philosophischen Hin-
tergriinden, aus denen sich die Prin-
zipien und die Zielsetzung von Action
Learning ableiten, zu pragmatischen
Aspekten der Gestaltung im Unterneh-
men und in Meetings. Die »Ost-West-
Achse” hingegen spannt das Feld des
Handelns (»Action“) zu Lernen und
Reflexion (»Learning®). Stellt man sich
das Ganze wie eine Kugel in einer
dynamischen Bewegung vor, beein-
flussen sich Aktion und Lernen fort-
wdhrend gegenseitig, d.h. ein Mehr
an Aktion fithrt auch zu einem Mehr
an Reflexion und Lernen, wdhrend
Philosophie und Design die mentale
und die strukturelle Klammer fiir ein
erfolgreiches Action-Learning-Pro-
gramm abgeben.

Philosophie

Action Learning ist in erster Linie
eine Frage der Haltung, der Philoso-
phie, und erst dann eine Frage von
Methoden und Techniken. Wegen die-
ser Haltung ist es besonders geeignet
fiir zunehmend unsichere Umwelten,
in denen eine lernende Organisation
gefordert ist.

Die folgenden Uberzeugungen lie-
gen dem Action Learning zugrunde:

» Uberzeugung 1: Lernen beginnt mit

Nicht-Wissen.

Fiir viele spezielle Probleme gibt es
aufgrund ihrer Neuartigkeit oder si-
tuationsspezifischer Besonderheiten
noch keine Losung. Offen fiir Lernen
werden wir aber erst, wenn wir uns
eingestehen, dass wir noch nicht wis-
sen, wie das Problem am besten gelost
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wird. Das grundsitzliche Eingestehen

von »Nicht-Wissen“ — besonders auch

vor anderen - ist fiir viele Fiihrungs-
krifte (und nicht nur fir sie) eine Hiir-
de, und doch ist es ein wesentlicher

Schliissel zu wirkungsvollem Lernen

im Action Learning.

In Situationen, fiir die es noch kei-
ne eindeutige Losung gibt, kann man
sich verstindlicherweise auch nicht
auf das Urteil von Fachexperten ver-
lassen. Es ist daher notwendig, aktiv
zu handeln, um einen Lernprozess in
Gang zu setzen - und das am besten
in einem vertrauensvollen Set aus
Mitstreitern, die sich gegenseitig ihr
Nicht-Wissen eingestehen kénnen.

» Uberzeugung 2: Wer Verantwortung
iibernimmt, hat die Chance, durch
sein Handeln etwas zu bewirken.
Wenn Menschen aus blockierenden

sozialen und/oder mentalen Mustern

aussteigen und Verantwortung iber-
nehmen, konnen sie wesentlich mehr
bewirken. Es geht also darum,

- herauszufinden, was dem Einzel-

nen und dem Set wirklich wichtig

ist und sich nicht vorschnell auf

Denkgewohnheiten und soziale Er-

wiinschtheit zurtickzuziehen.

- Wahlen zu treffen und daraus zu

lernen.

- Risiken in Kauf zu nehmen.

- durch eigenes Handeln dafiir zu sor-

gen, dass die Dinge im Fluss bleiben.

» Uberzeugung 3: Lernen umfasst so-
wohl Theorie (was man lehren oder
lesen kann) als auch Erkunden und
Verstehen des speziellen Einzelfalls.
Lernen darf sich nicht nur auf den

Erwerb von Theoriewissen beschrin-

ken, also auf die Erkenntnisse und

Ideen von gestern, sondern muss auch

Erkunden und Erproben ungewohnter

Ideen umfassen. Lernen findet be-

sonders dann statt, wenn unter der

Bedingung der Unsicherheit und des

hohen Handlungsdrucks - und einem

dadurch vielleicht verengten Blick

Die vier Aspekte des Action Learning
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- auf eine wertschitzende Weise for-
dernde und kritische Fragen gestellt
werden, die zu neuen Erkenntnissen
fihren kénnen und dadurch den Ak-
tionsraum vergrofiern und ein anderes
Handeln ermoglichen.

Und schliefflich beinhaltet Lernen
immer auch das Risiko, anzuecken
oder Aktionen in Gang zu setzen, die
nicht funktionieren. Herauszufinden,
was wirkt, ist Teil des Lernprozesses.
» Uberzeugung 4 Lernen muss

schneller und umfassender sein als

die Verdnderungsrate.

Eine Organisation, die nur an alten
Vorstellungen festhdlt, lernt nichts.
Darauf ausgerichtete Trainings und
Schulungen machen fit in den Metho-
den und Erkenntnissen von gestern.
Sie helfen dagegen nicht bei der kon-
kreten Auseinandersetzung mit kom-
plexen neuen Herausforderungen. Ac-
tion Learning hingegen verldsst sich
nicht auf Erfahrungswerte der Vergan-
genheit, sondern nutzt die Gegenwart
ganz konkret zum Lernen, Handeln
und Problemlésen.

Meetings |

Quelle: Bernhard Hauser

Aus all dem ergibt sich, dass die Art
von Lernen, die im Action Learning
wichtig ist, nicht durch Anordnung
erreicht werden kann, sondern nur
durch Inspiration und Motivation,
ausgeldst durch dringende Probleme
und ein inneres Anliegen, etwas zu un-
ternehmen. Man kann also Menschen
nicht dazu zwingen, etwas zu lernen.
Man kann sie aber dafiir gewinnen
und Rahmenbedingungen schaffen,
die dies begiinstigen.

Action Learning ist speziell fiir An-
forderungen geeignet, mit denen Fiih-
rungskrifte in Umfeldern konfrontiert
sind, die sich durch eine immer ho-
here Komplexitit und Beschleunigung
auszeichnen. Es hat seit den Anfingen
sehr wirksame Ansétze entwickelt, um
eine kollektive Steuerung zu praktizie-
ren und kritische Reflexion mit nach-
haltigem Handeln zu kombinieren.

Aktion

Ausgangspunkt fiir die Anwendung
von Action Learning sind immer kon-
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Die Rolle des
Facilitators

GEBURTSHELFER

Er hilft, den Prozess aufzusetzen
und schafft die dafiir notwendigen
Bedingungen fiir das Set und in
der Organisation. Sobald das Set
zu arbeiten beginnt, zieht er sich
zuriick. Als Initiator von Action
Learning hat er zwar eine wesent-
liche Aufgabe, er soll aber das Set
lediglich unterstiitzen, ohne es zu
dominieren.

ROLLENMODELL

Er erklédrt, wie das Lernen im Action
Learning ablduft und steuert den
Prozess. Dadurch hilft er dem Set,
Abldufe und Verhaltensweisen aus-
zuformen und mit Leben zu fiillen.
Dazu setzt er auch Methoden zur
Problembearbeitung und Frage-
techniken ein.

UNTERSTUTZER

Er macht Wechselwirkungen der
verschiedenen Systemebenen aus-
wertbar und unterstiitzt das Set
dabei, auchin diesem Bereich Hebel

zu identifizieren. Er begleitet das

Set von der Bildung bis zu einem
Stadium der Reife, in dem es die
Kompetenz entwickelt hat, eigen-
standig kritisch zu reflektieren.

krete Probleme oder Herausforde-
rungen, die ein entschlossenes Handeln
erfordern. Dabei nutzt Action Learning
die Erkenntnis des Konstruktivismus,
dass wir am besten aus den Konse-
quenzen unseres Handelns lernen. An-
ders ausgedriickt: Ideen und Konzepte
werden im Action Learning durch kon-
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krete Aktionen getestet, mit dem klaren
Anspruch, Ergebnisse zu erzielen.

Fir die Auswahl geeigneter Heraus-
forderungen wird im Action Learning
zwischen einem Puzzle und einem
Problem unterschieden:

» Puzzle

Ein optimaler Lésungsweg ist prin-
zipiell bekannt und muss nur noch
recherchiert bzw. angewandt werden,
ggf. von einem Fachexperten. Fiir sol-
che Fragen gibt es festgelegte Rege-
lungen und Prozesse, die zum Erfolg
fithren, wie z.B. der Austausch einer
beschddigten Kupplung an einem
Pkw. Vielleicht ein Problem fiir mich,
aber es gibt dafiir eine eindeutige Lo-
sung mit einer klaren Beschreibung
der einzuhaltenden Schritte in jeder
einschligigen Kfz-Werkstatt.

» Problem

Es gibt keine eindeutige Musterlo-
sung. Eine Losung, die in dieser spe-
ziellen Situation hilft, muss erst noch
erarbeitet werden. Dies gilt hiufig
flir soziale Situationen, wie der Ge-
staltung und Akzeptanz einer Verdn-
derung, den Umgang mit einem be-
stimmten schwierigen Kunden und
andere Situationen, in denen vielfdl-
tige Einflussfaktoren zusammenwir-
ken und unterschiedliche Vorgehens-
weisen moglich sind, es also nicht die
richtige Antwort gibt.

Action Learning eignet sich beson-
ders fiir Probleme, die trotz aller Pro-
zesse und sorgfiltiger Planung immer
wieder auftreten. Solche Probleme
werden oft als »boshaft“ bezeichnet.
Sie erfordern intensive Zusammenar-
beit, Offenheit und Lernen.

Lernen

Lernen ist der zentrale Aspekt im
Action Learning, der dazu beitrégt,
eingefahrene Wege des Denkens und
Handelns zu verlassen und neue Lo6-
sungen zu entwickeln. Lernen um-
fasst sowohl Theoriewissen als auch

Erkenntnisse durch das Erkunden und
Verstehen der speziellen Situation, in
der das Problem auftaucht. Die Lern-
gleichung im Action Learning heifit:
L=P+Q.

»P“ steht dabei fiir »Programmed
Learning“ (Theorie, also was man
lehren oder lesen kann), »Q“ steht fiir
»Questioning Insight (Einsicht durch
Hinterfragen). Das »Q“ ist im Action
Learning besonders wichtig und steu-
ert auch, welches »P“ sich zur Losung
der Herausforderungen eignet und
hinzugezogen wird.

»Q“ umfasst dabei die intensive Aus-
wertung der Erfahrungen bei der Um-
setzung von Aktionen sowie die Re-
flexion eigener Annahmen (-mentaler
Konstruktionen“) und Verhaltensmu-
ster. »Q“ erfolgt konsequent prozess-
begleitend - und nicht etwa nur zum
Schluss. Das ist wichtig, um durch
die dabei gewonnenen Erkenntnisse
das weitere Handeln im laufenden
Losungsprozess wirksam zu beein-
flussen. Ein geeigneter Weg dafiir sind
Fragen, die zum Nachdenken anregen.

Um die Reflexion systematisch zu
fordern, gibt es im Action Learning die
Rolle des Facilitators, der in der Lage
ist, anspruchsvolle Lernprozesse zu
initiieren und zu begleiten - der aber
auch zunehmend das Set in die Selbst-
steuerung lenkt, indem er die Reflexi-
onskompetenz der Setmitglieder unter-
stiitzt.

Aufler der Begleitung der Sets hat der
Facilitator weitere wichtige Aufgaben:
Er bereitet das Unternehmen auf Ac-
tion Learning und die damit verbun-
dene Haltung der wertschéitzenden Of-
fenheit und des losungsorientierten,
tabufreien Hinterfragens vor und
schafft so eine gemeinsame Basis fiir
das Gelingen von Action Learning.
Dazu trifft er Absprachen fiir ein lern-
trdchtiges Setting, macht Vorschlige
zum Design und sorgt fiir die Riicken-
deckung und Einbindung der Verant-
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wortlichen im Unternehmen in das
Programm.

Das Hauptmittel der Reflexion sind
anregende Fragen aus den unter-
schiedlichen mentalen Ebenen und
den verschiedenen Blickwinkeln der

nennen, die sich jeweils un-
terschiedlich auf die Arbeit
im Set und die Lernmoglich-
keiten fiir die Teilnehmer
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auswirken kénnen.
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mit Praxistipps, Anleitungen und Hintergrund-
wissen fiir Trainer, Berater und Facilitators.

Setteilnehmer. Die Kunst, intensive
Lernprozesse iiber ein systematisches
und wiederholtes Hinterfragen sicher-
zustellen, stellt den Kern von Action
Learning dar.

Design

Das Lerndesign ist im Action Lear-
ning durch eine ganze Reihe von Ele-
menten geprdgt, von denen die fol-
genden drei am wichtigsten sind:

1. Set

Lernen findet im Action Learning
in Gruppen statt, die als Sets bezeich-
net werden. Diese haben idealerweise
vier bis sechs, manchmal auch bis acht
Teilnehmer, sodass sich eine vertrau-
ensvolle Gemeinschaft bilden kann,
in der gleichermaflen Unterstiitzung
und Herausforderung vorherrschen.
Die Sets werden so zusammengesetzt,
dass die Teilnehmer moglichst bunt
gemischt sind, z.B. hinsichtlich Qua-
lifikation, Herkunft, Erfahrungen und
Aufgaben. Die Vielfalt dieser Perspek-
tiven fordert intensive Lernprozesse.

Fiir die im Set zu bearbeitenden Pro-
bleme oder Herausforderungen gibt es
verschiedene Designvarianten, die nach
den Zielen des Programms und den Ge-
gebenheiten vor Ort gewdhlt werden
konnen. So ist es moglich, ein gemein-
sames Problem als Projektaufgabe fiir
das gesamte Set zu wihlen oder jeden
Setteilnehmer eine eigene Herausforde-
rung bearbeiten zu lassen. In beiden Fil-
len wird die fortlaufende Auswertung
und Reflexion gemeinsam im Set vorge-
nommen. Probleme kénnen aus dem Ar-
beitsgebiet des Setteilnehmers gewdhlt
werden oder aus einem fremden, aus
dem eigenen Umfeld oder aus einem
anderen, um nur einige Varianten zu

Neben den Setteilneh-
mern und dem Facilitator
gibt es weitere Rollen im
Action Learning, die je nach
Besonderheiten der jewei-
ligen Situation und dem ge-
wihlten Programmdesign
benotigt werden.

» Sponsor: Da Action Lear-
ning in die Organisation
eingreift, um Lernen in
Gang zu setzen und Din-
ge zu verbessern, ist eine
Einbindung und Unter-
stiitzung aus der Unter-
nehmensleitung erforder-
lich, damit produktive
Unruhe zugelassen wird
und nicht zum Abbruch
des Lernprozesses fiihrt.

» Interne Mittler: Typi-
scherweise sind die Perso-
nal- bzw. Organisations-
entwicklung oder andere
Querschnittsfunktionen
Partner des meist exter-
nen Facilitators und Bin-
deglied zu anderen inter-
nen Einheiten.

» Auftraggeber oder Client:
Action-Learning-Projekte
benétigen in der Regel ei-
nen Auftraggeber aus der
Organisation, der die zu
erbringende Leistung mit

managerSeminare, Bonn 2012, 49,90 Euro.

> Sonderpreis fiir TA-Abonnenten: 39,90 Euro.
Zu bestellen iiber www.managerseminare.de/

EditionTA

dem Set oder einzelnen Setteilneh-
mern vereinbart und das Ergebnis
abnimmt. Ein gut gewdhlter Auftrag-
geber hat ein starkes Interesse am
Ergebnis und ist bereit, das Set zu
unterstitzen, aber auch offene Riick-
meldung zu geben.
3. Workshops/Setmeetings
Action-Learning-Programme beste-
hen entsprechend dem gewéhlten Pro-
grammdesign aus einer Abfolge von
Workshops und/oder Setmeetings, die
iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg
stattfinden. In einem Setmeeting trifft
sich ein einzelnes Set, in einem Work-
shop konnen sich auch mehrere Sets
treffen. Im Action-Learning-Grundde-
sign werden in einem Zeitraum von
rund sechs Monaten mindestens drei
oder nach Moglichkeit mehr Treffen
der Sets empfohlen. Die Zeitdauer
fir das einzelne Setmeeting betrigt
einen halben bis einen Tag, fiir Work-
shops, je nach Besonderheiten des Pro-
grammdesigns, auch ldnger.
Bernhard Hauser m

DerAutor: Dr. Bernhard Hauser, Dipl.-Kaufmann und
Dipl.-Psychologe, ist als Griinder des bhcg.impact.
network in Minchen seit nunmehr 20 Jahren internatio-
nalals Berater, Facilitator und Coach aktiv. Er hat Action
Learningin zahlreichen Organisationen erfolgreich
implementiert. Kontakt: Bernhard.Hauser@bhcg.biz

Trainingaktuell | Februar2013 23



